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Woord vooraf bij de derde druk

Mijn definitie van marketing is een heel eenvoudige: marketing is de
kunst van het verleiden. De marketing van diensten verschilt daarin
niet van die van fysieke producten. Maar de specifieke kenmerken van
diensten vragen in de praktijk vaak om geheel andere verleidingstech-
nieken. Met de traditionele marketinginstrumenten kom je in dien-
stenmarketing niet zo ver. Het is vooral de ontastbaarheid van diensten
die het snel en effectief verleiden van consumenten moeilijk maakt.
Een dienst kun je als klant niet bezitten, je kunt deze slechts ervaren,
ondergaan, wachtend op en eventueel meewerkend aan de prestatie die
uiteindelijk geleverd wordt. Je kunt een dienst niet inpakken, er een
lintje omheen doen en onder je arm meenemen. Dienstenmarketeers
zien zich daardoor geconfronteerd met specifieke vraagstukken. Hoe
verminder ik de onzekerheid bij potentiële klanten? Hoe ga ik om met
de variabele kwaliteit? Hoe ga ik om met de rol die de klant zelf speelt
in het dienstverleningsproces? Hoe ga ik om met het probleem dat je
van diensten geen voorraden kunt aanleggen? Wat zijn de gevolgen
van innovaties in dienstverleningsprocessen? Het doel van dit boek is
daar op een gestructureerde, heldere manier inzicht in te geven.

Dienstverlening is niet meer wat het is geweest. De enorme impact van
ICT verandert de strategieën van dienstverleners ingrijpend, maar daar-
door gaat het echte contact met de klant vaak verloren. Marketeers, dus
ook dienstenmarketeers, mogen echter nooit vergeten dat consumen-
ten ook maar mensen zijn. Dus van vlees en bloed zijn, met rationele,
maar nog veel meer emotionele motieven. Tegelijkertijd ontstaan
geheel nieuwe kritische succesfactoren. Transparantie, reputatie, posi-
tionering, multichannel en operational excellence, om er een paar te
noemen. Dienstverlenende ondernemingen moeten zichzelf opnieuw
uitvinden om daarop antwoord te kunnen geven. Dat begint met het
formuleren van een heldere basisstrategie, die relevant is voor de klant
en onderscheidend is ten opzichte van concurrenten. Bij de meeste
dienstverlenende ondernemingen is die strategie er niet, reden genoeg
dus om daaraan in dit boek op een nieuwe manier aandacht te beste-
den. Een aandachtspunt daarbij is de opkomst van maatschappelijk
verantwoord ondernemen. Dit begint uit de geitenwollensokkensfeer
te komen en is een business issue geworden voor de top van het
bedrijfsleven. Maar voor (diensten)marketeers geldt dat nog niet. Het in
dit boek gepresenteerde nieuwe 5C-model voor maatschappelijk ver-
antwoorde marketing helpt marketeers de vertaalslag te maken van de
3 P’s (planet, people, profit) naar de marketinginstrumenten.

Natuurlijk besteden we in dit boek veel aandacht aan het gebruik van
ICT in dienstverleningsprocessen, bijvoorbeeld in de vorm van CRM
(customer relationship management), het betrekken van klanten in het
dienstverleningsproces, het verhogen van efficiency en het omgaan
met wachtrijen en wachttijden. ICT zorgt ook bij de internationalise-
ringsstrategieën van dienstverleners voor een beslissende verandering.



ICT maakt het niet alleen steeds beter mogelijk om bepaalde diensten
internationaal te verlenen, maar ook om het dienstverleningsproces
‘op te delen’. Dit betekent dat het verzamelen, bewerken en overdragen
van informatie op verschillende locaties kan plaatsvinden. ICT kan
tevens leiden tot belangrijke innovaties, maar baanbrekende innovaties
kunnen ook totstandkomen vanuit nieuwe consumer insights.
Innovaties zijn op hun beurt weer van invloed op de merkbeleving.
Daar komt marketing als de kunst van het verleiden weer om de hoek
kijken. Om een dienstenmerk uit het vaak grijze concurrentieveld te
trekken, is het nodig de ‘X-factor’ toe te voegen. Een nieuw model, het
COOL-model voor dienstenmerken, wordt daartoe gepresenteerd.

Op het gebied van prijsstrategie zijn voor dienstenmarketeers vooral
drie ontwikkelingen van belang. De opkomst van operational excel-
lent-spelers, zoals easyJet, Route Mobiel en Alex, doet de gevestigde
orde op hun grondvesten schudden. Multichannel-strategieën vragen
om herziening van de prijsstrategie. Yield management ten slotte is een
specifieke techniek die nu nog vooral in de luchtvaart wordt gebruikt,
maar de potentie heeft in veel meer dienstensectoren tot nieuw strate-
gisch wapen uit te groeien.

Naast en als onderdeel van de opkomst van multichannel-strategieën 
is op het gebied van distributiestrategie vooral de ontwikkeling van 
e-com merce van grote invloed. Was het enthousiasme na de eerste
internethype flink ingezakt, de tweede internetgolf zet duidelijk door
en zet dienstensectoren compleet op hun kop. Er is een ketenomkering
in het distributieproces, waarbij de consument het initiatief neemt.
Verder is sprake van desintermediatie, het uitschakelen van tussenper-
sonen. De functie van dienstendistributeurs verandert van doorgeefluik
naar adviseur. Onverwachte concurrenten staan op als gevolg van de
nieuwe technologische (distributie)mogelijkheden. Ketenintegratie
door middel van ICT verandert de verhoudingen binnen dienstensecto-
ren. Als tegenreactie op de overkill aan technologie in klantprocessen,
herontdekken steeds meer dienstverleners de waarde van het persoon-
lijk klantcontact. Vanuit een nieuw model wordt aangegeven hoe per-
soonlijke verkoop voor verschillende segmenten kan worden ingezet.

Een toenemend aantal non-profit organisaties, in wezen altijd dienst-
verlenende organisaties, ontdekt de waarde van marketing. Non-profit-
organisaties hebben echter te maken met specifieke vraagsituaties en
specifieke marketingtaken. Vooral in geval van sociale dilemma’s, zoals
bij de milieuproblematiek, is marketing een grote uitdaging. In deze
keuzesituaties kunnen mensen ofwel het gezamenlijke belang nastre-
ven, ofwel het eigenbelang laten prevaleren. Een nieuw model voor
gedragsverandering kan non-profitmarketeers daarbij helpen.

Nieuw bij deze derde druk van Dienstenmarketing is de ondersteunende
internetsite www.dienstenmarketing.wolters.nl. Deze website biedt
ondersteuning aan studenten én docenten. Voor studenten zijn er vaar-
digheidsoefeningen en opdrachten, zoals multiple-choicevragen, (busi-
ness) cases en toepassingsoefeningen. Voor docenten bevat de website
specifieke informatie in het aparte, beveiligde docentengedeelte, waar-
onder een handleiding, uitwerkingen, Powerpointpresentaties en
downloads.

http://www.dienstenmarketing.wolters.nl
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Diensten en marketing

1.1 Betekenis van de dienstensector
1.2 Commerciële en niet-commerciële diensten
1.3 Verschillen tussen goederen en diensten
1.4 Het dienstverleningsproces
1.5 Het dienstverleningssysteem
1.6 Kenmerken van dienstenmarketing

In dit inleidende hoofdstuk wordt duidelijk dat de dienstensector
de belangrijkste sector is in onze economie en waardoor de groei er-
van veroorzaakt wordt (paragraaf 1.1). Paragraaf 1.2 behandelt het
onderscheid tussen commerciële en niet-commerciële diensten. Wat
diensten precies zijn, wordt gedefinieerd in paragraaf 1.3. Het meest
wezenlijke verschil tussen diensten en fysieke producten, het
dienstverleningsproces, wordt behandeld in paragraaf 1.4.
Het dienstverleningsproces krijgt gestalte binnen het dienstverle-
ningssysteem, dat aan de orde komt in paragraaf 1.5. De verschillen
tussen diensten en fysieke producten hebben gevolgen voor het ge-
drag van afnemers en daardoor voor het marketingbeleid. Deze ge-
volgen worden in hoofdlijnen behandeld in paragraaf 1.6.
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O P E N I N G S C A S U S

Gastvrijheidsindustrie is uiterst kritisch over 
serviceverlening

De top van de Nederlandse ‘gastvrijheidsindustrie’ is uiterst kritisch over de ser-
viceverlening aan toeristen en mensen die hier hun vrije tijd doorbrengen. Ook
zijn er twijfels over het opleidingsniveau van het personeel en de kwaliteit van
de instituten die zich met de scholing bezighouden. ‘Hoffelijkheid vinden we al
snel een vorm van uitsloverij.’
Het ontbreken van een eigen bewindspersoon voor de sector, waarin 600 000 ba-
nen zijn – goed voor ongeveer 7% van de beroepsbevolking – of zelfs een eigen
ministerie wordt als een grote misser gezien.

Dit beeld komt naar voren uit meer dan dertig interviews die Michiel Ligtenberg,
bestuurder van de beroepsvereniging voor de gastvrijheidsindustrie HSMAI en
medewerker van de Cardan Groep (dienstverlener op het gebied van personele
vraagstukken in Tilburg), met een keur aan huidige en vroegere leidinggevenden
uit de branche heeft gehouden. Veel uitspraken in zijn boek De gastvrijheidsin-
dustrie, visies en verwachtingen van topmanagers liegen er dan ook niet om. ‘Er
moet reveil komen. En iedereen die in deze industrie wil werken – aan welke ba-
lie, aan welke telefoon, aan welke bewaking van een zaal van wat dan ook – moet
terug naar: “Ha, daar komt een klant”, “Fijn, daar is een gast”, “Kan ik iets voor u
doen?” en “Hebt u een klacht, kan ik u helpen?” En niet: “Mijn collega komt zo
bij u”, aldus Paul Nouwen, voormalig hoofddirecteur van de ANWB. Joop ter
Haar, president-commissaris van de OAD Groep, legt de vinger op een andere zere
plek. Instromend personeel in de branche weet volgens hem niet hoe een klant
moet worden behandeld. Hij pleit ervoor dat de leerkrachten zelf op bijscholing
gaan. ‘Laat ze maar eens in een callcenter werken om te horen wat voor proble-
men je daar tegenkomt. En studenten zouden voorafgaand aan hun studie eerst
stage moeten lopen bij een toeristisch bedrijf.’ Helemaal de buik vol van het on-
derwijs heeft Louis Frankenhuis van Tui Nederland (met 2 400 medewerkers de
grootste reisonderneming van ons land). ‘Ik erger me soms dood aan de arrogan-
tie van opleidingsinstituten; ze luisteren niet naar ons en willen het allemaal zelf
bepalen. Dat noemt zich “hogere beroepsopleiding”, maar ik vind het niveau van
de huidige vorm maximaal reiken tot de bovenkant van het mbo-onderwijs.’ In
dit verband doet ook Guido van Woerkom, de huidige hoofddirecteur van de
ANWB, een duit in het zakje. Hij zegt: ‘Ik vind het dramatisch slecht gesteld met
de topografische kennis in het onderwijs en de reissector.’ Maar Van Woerkom is
ook niet gelukkig met onze servicementaliteit. ‘Nederlanders zijn een beetje koud
wanneer het gaat om het uitdragen van een gastvrijheidscultuur. Hoffelijkheid
vinden we al snel een vorm van uitsloverij.’ Tot ongeveer eenzelfde conclusie
komt Ton Dorresteyn, directeur van Diergaarde Blijdorp in Rotterdam. Nederlan-
ders blinken niet uit in gastvrijheid, is zijn ervaring. ‘Onze mensen moeten klant-
vriendelijk zijn, maar zonder te overdrijven, zoals in Amerika. En als ze het wel
zijn, dan slaat het vaak door. Ik heb er helemaal geen behoefte aan om bij Albert
Heijn drie keer een prettig weekeinde toegewenst te krijgen.’
Pier Holtrop, directeur financiën en algemene zaken van de Efteling, het park
dat jaarlijks 3,5 miljoen bezoekers trekt, ventileert in het boek de wens om als
branche een betere vuist te kunnen maken. ‘Het wordt zo langzamerhand tijd
voor een staatssecretaris van Toerisme die onze industriesector meer adequaat
kan vertegenwoordigen. De verantwoordelijkheden zijn nu te veel versnipperd
tussen de verschillende ministeries.’
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Joop Drechsel van BCD Holding (opgericht door John Fentener van Vlissingen en
met 1 500 vestigingen en 8 000 medewerkers een wereldwijde speler in de branche)
ziet zelfs wat in een ministerie voor Toerisme. ‘De overheid zou in ieder geval iets
moeten doen aan het feit dat ons imago in het buitenland verloedert.’ Vooral de NS-
directie, Schiphol en de stad Amsterdam zouden zich wat betreft de bestrijding van
de criminaliteit aangesproken moeten voelen. Dat we zélf onze glazen ingooien,
kan worden geconcludeerd uit de woorden van Hein Verbruggen, lOC-lid en voor-
zitter van de coördinatiecommissie van het Internationaal Olympisch Comité voor
de Zomerspelen van 2008 in Beijing. Hij gelooft niet dat Nederland ooit nog eens de
spelen zal organiseren. ‘Niet dat we het qua infrastructuur niet zouden klaren. Maar
gewoonweg omdat men in ons land de handen niet op elkaar krijgt voor een derge-
lijk evenement. In Beijing staat 86% van de bevolking achter de Olympische Spelen
in hun stad, in Istanbul was dat aantal 86, in Toronto 71 en in Parijs 66. In Neder-
land zal dat percentage gegarandeerd nooit boven de 50 uitkomen. En dan ben je
uitgeteld bij het IOC. Waarom zouden wij immers naar een stad of land gaan die
ons niet hebben wil?’

Bron: Theo Jongedijk, De Telegraaf, 8 juli 2004

1.1 Betekenis van de dienstensector

Wie niet over de middelen of de kennis beschikt om een bepaalde acti-
viteit zelf uit te voeren, of wie daar gewoon geen tijd voor of geen zin in
heeft, kan ervoor kiezen dat door een ander te laten doen. Je haar laten
knippen, met de trein naar je werk gaan, eten in een restaurant, een ge-
organiseerde reis boeken, je ramen laten wassen, een babysitter huren,
een copywriter inschakelen om ‘jouw’ liefdesbrief te schrijven: deze en
vele andere activiteiten vormen in Nederland en in andere westerse lan-
den het merendeel van de economische activiteit. Ook ondernemingen
maken in toenemende mate gebruik van de diensten van derden: zo
worden accountants en andere adviseurs ingeschakeld, de bedrijfskanti-
ne verzorgd door een cateringbedrijf en het wagenpark beheerd door
een leasebedrijf.

De dienstensector is min of meer onopgemerkt belangrijker geworden
dan de industriële sector. In 2004 bedraagt het aandeel van de dien-
stensector in onze economie zo’n 80%, tegen 70% in 1990. Deze ingrij-
pende maatschappelijke ontwikkeling wordt dan ook wel aangeduid als
de ‘stille revolutie’. We leven dus in een diensteneconomie, in een post-
industriële economie en deze ontwikkeling zet zich voort: de groei van
onze welvaart en werkgelegenheid wordt vooral door ondernemingen
in de dienstensector gecreëerd.

Binnen de dienstensector is momenteel een openlijke revolutie gaande,
die het aanzien van de sector sterk verandert. Ze wordt versneld door
drie factoren. Deze zijn: de toenemende mondiale concurrentie, de au-
tomatisering waardoor veel functies overbodig worden en de snelle op-
komst van selfservice, die disintermediair werkt. Dit heeft repercussies
voor het bedrijfsleven. Strategieën moeten worden herzien en organisa-
ties moeten opnieuw worden vormgegeven.
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Wat zijn de oorzaken van de groei van het aandeel van de dienstensec-
tor in de totale economie?
Het gebruikmaken van een dienst betekent in wezen dat een activiteit
die men in principe zelf zou kunnen verrichten, uitbesteed wordt aan
een derde. Zo bezien, bevat iedere vorm van dienstenconsumptie een
element van ‘luxe’; tussen aanhalingstekens, want velen beleven dat
niet meer op die manier. Bovendien spelen, vooral bij bedrijven die tot
uitbesteding overgaan, efficiëntieoverwegingen vaak de hoofdrol.

Ontwikkelingen die in dit verband direct in het oog springen, zijn de
toename van de welvaart en van de vrije tijd, ook al staan die sinds 2001
behoorlijk onder druk. Toch is de toename in de verkoop van verre,
langdurige reizen daarvan een duidelijk voorbeeld. Meer inkomen en
meer vrije tijd scheppen de randvoorwaarden om behoeften te vervul-
len die, in de termen van Maslow, niet of nauwelijks te typeren zijn als
noodzakelijk om te leven.
Hoewel het niet zo lijkt, hebben wij moderne mensen een flinke tijd-
winst geboekt: door het gebruik van efficiënte apparaten, door de kor-
tere werkweek en de langere levensduur. En door steeds meer activitei-
ten uit te besteden aan anderen, aan dienstverleners. De vrijgekomen
tijd besteden wij steeds intensiever; we leven steeds sneller. We willen
steeds meer en als het even kan zo veel mogelijk tegelijkertijd. En als het
niet allemaal tegelijk kan, dan moet de tijd maar worden verlengd. (Ie-
mand heeft zelfs al de stelling geponeerd dat een moderne economie
een 24-uurseconomie behoort te zijn: een moderne samenleving zou
recht hebben op voltijdse service.)
De behoefte om activiteiten uit te besteden vormt de essentie van de
vraag naar dienstverlening. Daarbij is sprake van een aantal generieke
behoeften, namelijk:
· duidelijkheid;
· snelheid;
· betrouwbaarheid;
· lage kosten.

Duidelijkheid en snelheid creëren gemak. Voegen we daarbij de behoef-
te aan lage kosten en betrouwbaarheid, dan gaat het in wezen om effi-
ciency en effectiviteit. Met andere woorden: goede dienstverleners stre-
ven naar een zo hoog mogelijke graad van efficiency en effectiviteit
voor hun klanten. 
Twee andere verklaringen die vooral de groei van de zogenoemde zake-
lijke diensten mede kunnen verklaren, zijn de toenemende complexiteit
van de maatschappij (waaraan bijvoorbeeld de meeste adviseurs hun pro-
fessionele bestaan te danken hebben) en de toenemende concentratie
van ondernemingen op hun kernactiviteit. Noodzakelijke, maar branche-
vreemde ondersteunende activiteiten (schoonmaak, onderzoek, onder-
houd enzovoort) worden meer en meer uitbesteed aan in die diensten
gespecialiseerde bedrijven. Dit is in feite geen vergroting van het totaal
van dienstverlenende activiteiten, maar slechts een verschuiving.

Deze verklaringen voor de groei van de dienstensector hebben betrek-
king op de vraagzijde van de economie. De aanbodzijde wordt geken-
merkt door een aantal omstandigheden die de toenemende vraag een
kans geven en stimuleren.
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Zo worden de meeste bedrijfstakken in de dienstensector gekenmerkt
door vrij lage entreebarrières; hoge investeringen zijn vaak niet nodig,
met behulp van kennis, een kantoorruimte en een tekstverwerker kan
menigeen direct aan de slag. Dergelijke lage entreebarrières komen de
kwaliteit van de dienstverlening zeker niet ten goede, vooral niet indien
wet- en regelgeving met betrekking tot toetreding ontbreekt.
Vooral kleine dienstaanbieders profiteren van het rechtstreekse contact
met hun afnemers, met wie zij gewoonlijk al vrij snel vaste relaties op-
bouwen. Marketing is dan grotendeels synoniem aan het onderhouden
van bestaande relaties. De noodzaak tot andere marketinginspanningen
lijkt in die situatie niet aanwezig, althans niet op korte termijn.
Verder is internationalisering voor dienstaanbieders vaak vrij eenvoudig.
Ook industrialisering (het standaardiseren van dienstverleningsproces-
sen) door dienstaanbieders is aan de orde van de dag. De invloed van de
informatie- en communicatietechnologie (ICT) kan in dit verband nau-
welijks worden overschat. Daardoor is het mogelijk tegelijkertijd de be-
stelling van goederen, de dienstverlening en de financiële afwikkeling
te verrichten. Een andere factor die aan de aanbodzijde een rol speelt, is
de toenemende marktgerichtheid van dienstverlenende organisaties. Voor-
al in de jaren tachtig van de vorige eeuw is de voorheen vaak aanwezi-
ge, negatieve houding ten aanzien van marketing in een meer positieve
houding omgeslagen. In dezelfde periode is tevens de kennis van mar-
keting in de dienstensector fors toegenomen. De hoeveelheid literatuur
erover neemt flink toe, de eerste specialistische opleidingen op dit ge-
bied zijn van de grond gekomen.
Voorts speelt privatisering van (semi-)overheidsdiensten een steeds be-
langrijker rol. Instanties die voorheen werkten via het budgetmechanis-
me, moeten nu gaan concurreren. De staat laat zijn ambitie om te stu-
ren echter niet geheel varen: in public private partnerships en als aan-
deelhouder van geprivatiseerde overheidsdiensten treedt hij steeds va-
ker op als marktpartij, partner of concurrent. Collectieve voorzieningen
maken plaats voor individuele zorg. In reactie op het ‘sociale tijdperk’
vullen verzekeraars met een grote variëteit aan polissen de gaten in het
collectieve vangnet. Verzekeringsmaatschappijen gaan commerciële
vervlechtingen aan met private dienstverleners op het terrein van zorg
en preventie.
Voorheen werd marketing als strijdig beschouwd met de beroepsethiek
van veel vrije-beroepsbeoefenaren. De verklaring voor de opkomst van
marketing in de dienstensector moet vooral gezocht worden in de in-
tensivering van de concurrentie en in de toegenomen mondigheid van
particuliere consumenten. Verder lijkt de veronderstelling gerechtvaar-
digd dat een samenleving die steeds meer individualiseert, ook steeds
meer behoefte heeft aan een individuele, dus klantgerichte benadering.
En wat de toekomst betreft: diensten hebben een enorm groeipoten-
tieel, aangezien beperkingen in de zin van beschikbaarheid van grond-
stoffen, geld en energie een ondergeschikte rol spelen. Vooral persoon-
lijke inzet en creativiteit zijn bij veel diensten cruciaal.
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1.2 Commerciële en niet-commerciële diensten

De totale dienstensector kan worden onderscheiden in de commerciële
en de niet-commerciële dienstensector. In de commerciële dienstensec-
tor vindt de allocatie van arbeidskrachten en overige productiemidde-
len plaats door het marktmechanisme, in de niet-commerciële dien-
stensector via het budgetmechanisme.
Tot de commerciële dienstensector worden in ruime zin gerekend (vol-
gens de Standaardbedrijfsindeling van het Centraal Bureau voor de Sta-
tistiek (CBS)):
· bouwinstallatiebedrijven;
· handel, horeca en reparatiebedrijven;
· transport-, opslag- en communicatiebedrijven;
· bank- en verzekeringswezen en zakelijke dienstverlening;
· overige commerciële dienstverlening.

Soms worden tevens de openbare nutsbedrijven tot de (niet-commer-
ciële) dienstensector gerekend.

De non-profitsector komt in hoofdstuk 12 afzonderlijk aan de orde.
Ook buiten wat officieel beschouwd wordt als de dienstensector is er
sprake van dienstverlening. In de periode 1950-1970 was dienstverle-
ning echter vrijwel het exclusieve terrein van ondernemingen in de
dienstensector. Niet veel verschillend van het product(ie)gerichte den-
ken in de productiesector, lag de nadruk intern en was er sprake van bu-
reaucratie. Het doel was de kosten te minimaliseren door het maxima-
liseren van de interne efficiëntie en backofficeprocedures. In deze pe-
riode boden fabrikanten alleen diensten aan als deze direct in relatie
stonden tot hun kernproduct, bijvoorbeeld aflevering en kredietver-
schaffing.
In de periode 1970-1990 verbeterden fabrikanten de relatie met hun af-
nemers door steeds meer service te bieden. De scherpe scheidslijn tus-
sen de traditionele dienstensector en de productiesector vervaagde. In-
dustriële bedrijven kunnen allerlei diensten (bijvoorbeeld onderhoud,
advisering) als secundaire activiteit verrichten. Verder zijn er diensten,
zoals transport en administratie, die verband houden met de handel in
goederen. Ook kunnen industriële bedrijven diensten verrichten ten
behoeve van het eigen bedrijf, bijvoorbeeld onderhoud en reparatie.
Grote productieondernemingen kunnen belangrijke concurrenten zijn
van dienstverlenende ondernemingen door allerlei serviceactiviteiten
te verzelfstandigen tot profitcenters waar ook andere productieonder-
nemingen gebruik van kunnen maken. Deze serviceactiviteiten zijn
veel winstgevender dan de productieactiviteiten. De dienstverlening
rondom een product wordt aangeduid met de term productservice.
Daarbij is van groot belang dat steeds meer geconcurreerd wordt op ba-
sis van de service dan op basis van de producten zelf: de kwaliteit van
de dienstverlening wordt steeds meer de beslissende factor. In paragraaf
2.3 wordt productservice verder behandeld.
Ook de traditionele dienstaanbieders kwamen in de periode 1970-1990
tot de conclusie dat hun kerndiensten in wezen niet meer waren dan
commodities, die afnemers evengoed van de concurrentie konden be-
trekken. Dus ook zij gingen meer ‘omringende’ service aanbieden om
zich te onderscheiden. Dat deden zij vooral door zich te verdiepen in de
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activiteitencyclus van de afnemer, om vervolgens bijbehorende dien-
sten ter beschikking te kunnen stellen. Veel ondernemingen in de dien-
stensector beginnen zich nu op dit terrein, dat van de totale relatie met
één klant, te begeven. Het streven naar efficiëntie bij het verlenen van
de kerndienst is een belangrijke factor bij het laag houden van de kos-
ten.

1.3 Verschillen tussen goederen en diensten

Wat is nu eigenlijk een dienst? Over het antwoord op deze vraag zijn de
deskundigen het, ondanks ontelbare discussies, nog steeds niet eens.
Een uitspraak uit 1956 van de Amerikaanse econoom G. Stigler is nog
altijd actueel: ‘There exists no authoritative consensus on either the
boundaries or the classification of the service industries.’
In het dagelijkse spraakgebruik, en daarmee in de beleving van consu-
menten, heeft het begrip dienst een andere, veel ruimere betekenis dan
er in de dienstenmarketing aan wordt toegekend. Met een dienst wordt
in het spraakgebruik ‘iets doen voor een ander’ in de ruimste zin van
het woord, bedoeld. Behalve dat ook alle niet-betaalde activiteiten, zo-
als boodschappen halen voor de buurvrouw, tot de diensten worden ge-
rekend, wordt bijvoorbeeld een ruim assortiment (= keuzemogelijkheid)
door consumenten gezien als ‘goede dienstverlening’, evenals bijvoor-
beeld een duidelijke gebruiksaanwijzing. Zelfs een fysiek product kan in
die zin ‘goede diensten’ bewijzen. Managementgoeroe Tom Peters stelt:
‘Er zijn geen producten meer, alleen nog maar services.’ Hiermee be-
doelt hij dat het erom gaat hoe het product of de dienst wordt geleverd,
met welke mate van dienstbetoon.

In de dienstenmarketing wordt het onderscheid tussen goederen en
diensten gewoonlijk aangegeven met een aantal kenmerken, zoals:
diensten zijn ontastbaar, diensten vergen rechtstreeks contact tussen
aanbieder en afnemer, de afnemer neemt deel in de dienstverlening,
diensten zijn vergankelijk, diensten zijn persoonsgebonden enzovoort.
Deze karakteriseringen zijn relatief. Ze gelden in meer of minder sterke
mate voor de vele diensten die bestaan; ze kunnen echter ook op goe-
deren van toepassing zijn. Op die manier is de grens tussen goederen en
diensten dus niet scherp te trekken. In dit verband wordt het goede-
ren/dienstencontinuüm geïntroduceerd. Het uitgangspunt bij de plaats-
bepaling van een product op dit continuüm is de verhouding tussen de
materiële (goederen)componenten en de immateriële (diensten)compo -
nenten (zie figuur 1.1). De rechterhelft van het continuüm betreft de
dienstensector. De plaatsing van specifieke goederen en diensten is sub-
jectief.

Een dienst is, evenals een goed, een product. Vanuit de marketingoptiek
bezien, levert een product een bepaalde prestatie, namelijk de bevredi-
ging van een of meer behoeften.
In het NIMA Marketing Lexicon wordt een dienst gedefinieerd als: ‘pro-
duct waarvan de specifieke kenmerken in belangrijke mate immaterieel
(niet-tastbaar) van aard zijn’.
Diensten verschillen van goederen wat betreft de manier waarop in de
behoeftebevrediging wordt voorzien:
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· bij een goed door een voorwerp;
· bij een dienst door een kortere of langere reeks van activiteiten die

plaatsvinden in de vorm van een interactieproces tussen aanbieder en
afnemer. In dat proces wordt weliswaar altijd van allerlei tastbare
producten gebruikgemaakt, maar het zijn slechts hulpmiddelen om
de dienst te kunnen verlenen.

De eerdergenoemde (relatieve) verschillen tussen goederen en diensten
(zie figuur 1.2) zijn gevolgen van het essentiële verschil tussen goederen
en diensten. Het heeft dus betrekking op het productieproces. Ter on-
derscheiding wordt in de rest van dit boek gesproken van productiepro-
cessen als het de productie van goederen betreft en van dienstverlenings-
processen als het de productie van diensten betreft.

Van de eerdergenoemde kenmerken worden er hier drie als de meest be-
langrijke beschouwd, te weten:
a de immateriële (ontastbare) output van het proces;
b het rechtstreekse contact tussen aanbieder en afnemer;
c de ‘meeproductie’ van de afnemer in het proces.

Alle overige accentverschillen tussen goederen en diensten worden be-
schouwd als uitvloeisels van deze basiskenmerken.
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Figuur 1.1 Plaatsing van goederen en diensten in een goederen/dienstencontinuüm
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Ad a Ontastbaarheid
Als meest kenmerkende eigenschap van diensten wordt meestal be-
schouwd de zogenoemde ontastbaarheid. Hiermee wordt bedoeld dat
diensten geen voorwerpen zijn. Je kunt een dienst niet inpakken, er een
lintje omdoen en onder je arm meenemen. Diensten zijn in essentie
juist immaterieel, ontastbaar. Een dienst kun je niet bezitten, je kunt
deze slechts ervaren, ondergaan, wachtend op en eventueel meewerken
aan de prestatie die uiteindelijk geleverd wordt: de verzekeringsmaat-
schappij dekt het financiële risico, de luchtvaartmaatschappij brengt je
naar een onbekend oord. Het is duidelijk dat dienstaanbieders vaak wel
van goederen (concrete producten) gebruikmaken, doch deze zijn
slechts een middel om diensten (abstracte producten) te kunnen verle-
nen. Zoals Gummesson het uitdrukt: ‘Services is something that can be
bought and sold, but which you cannot drop on your foot.’

Ad b Rechtstreeks contact
Een ander kenmerk dat diensten onderscheidt van goederen is het con-
tact tussen afnemer en aanbieder. Bij dienstverlening is contact, in wel-
ke mate en in welke vorm dan ook, noodzakelijk, al is het maar om het
dienstverleningsproces in gang te kunnen zetten.

Ad c Meeproductie
Het derde kenmerk van diensten is de participatie door de afnemer in
het dienstverleningsproces. Het genoemde contact tussen dienstaanbie-
der en dienstafnemer impliceert dat deze laatste in meerdere of minde-
re mate zelf een rol speelt in de dienstverlening. De dienstafnemer heeft
dus een dubbele rol: die van gebruiker en die van medeproducent. In
het meest extreme geval is sprake van volledige self service.
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Figuur 1.2 Productie, distributie, communicatie en consumptie bij goederen 
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1.4 Het dienstverleningsproces

Dienstverleningsprocessen hebben alle eenzelfde basisstructuur. Hoewel
de processen in de praktijk belangrijke verschillen kunnen vertonen, kun-
nen in principe altijd vijf fasen worden onderscheiden (zie figuur 1.3).
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Figuur 1.3 De vijf fasen in een dienstverleningsproces
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Deze structuur vertoont een grote overeenkomst met algemene pro-
bleemoplossingsmodellen. Dat is dan ook precies wat het doel van
dienstverleningsprocessen is: het oplossen van problemen van afne-
mers. Een voorbeeld van uitgebreide en langdurige processen vindt men
onder meer bij allerlei managementadviseurs. Het dienstverleningspro-
ces van bijvoorbeeld een klein reisbureau is al veel eenvoudiger van
aard.
De uiteindelijke output van het proces wordt aangeduid als de kern-
dienst (core service). De kerndienst van een luchtvaartmaatschappij kan
bijvoorbeeld worden geformuleerd als de verplaatsing van goederen en
personen, bij een marktonderzoekbureau kan dat bijvoorbeeld het leve-
ren van inzicht in de markt zijn.
Behalve over de output van het proces kunnen afnemers verwachtingen
koesteren over allerlei aspecten van het proces zelf. De belangrijkste as-
pecten worden getoond in figuur 1.4. Links staan de instrumenten van
de dienstaanbieder vermeld, rechts de effecten daarvan voor de afne-
mer.

1.4 Het dienstverleningsproces 23

Kerndienst 

Figuur 1.4 Bijdiensten

Snelheid

Instrumenten van dienstaanbieder

Toegankelijkheid
Bereikbaarheid
Wachttijd
Actietijd

Deskundigheid
Ervaring
Probleemoplossend vermogen

Duidelijkheid
Eerlijkheid
Openheid
Geloofwaardigheid
Consistente kwaliteit
Foutloosheid

Persoonlijke behandeling
Participatie (meeproductie)
Keuzemogelijkheden
Flexibiliteit

Interieur/exterieur
Contactpersoneel
Andere klanten

Advies
Uitleg

Privacy
Discretie
Fysieke omgeving

Effecten voor dienstafnemer

Bron: Heuvel Marketing Consultancy 1992, Capelle aan den IJssel

Individualiteit

Informatie

Professionaliteit

Sfeer

Veiligheid

Betrouwbaarheid



Deze effecten worden wel aangeduid als bijdiensten (auxiliary services).
Belangrijk is vooral te realiseren dat een onderscheidende positionering
vrijwel nooit gebaseerd is op een unieke kerndienst, maar juist op de
specifieke invulling respectievelijk benadrukking van de bijdiensten.
Het zijn deze bijdiensten die, mits goed verleend, gewoonlijk onder de
noemer ‘service’ worden gevat. Voor de een is deze service een vanzelf-
sprekende zaak, voor de ander is het dat niet. Dat geldt ook voor velen
die in een dienstverlenende functie werkzaam zijn. Toch weet in princi-
pe iedereen wel wat goede service is. Een eenvoudig uitgangspunt is de
ander te behandelen zoals men zelf ook graag wordt behandeld. Termen
als snel, vriendelijk, respectvol, deskundig en dergelijke komen dan
vanzelf naar voren. Een andere invalshoek is te bekijken hoe het niet
moet. Hierbij valt te denken aan apathie, afschuiven (‘hiervoor moet u
niet bij mij zijn’), kille, onpersoonlijke benadering, neerbuigendheid,
robotisering (gestandaardiseerd, niet gemeend) en het star hanteren van
richtlijnen. Dit heeft uiteraard niets te maken met excellente service. Met
excellente service wordt het dienstverleningsniveau bedoeld, waarbij de
prestaties van de dienstverlener de verwachtingen van de klant signifi-
cant overtreffen. Het excellente-serviceconcept, waarbij in wezen ge-
streefd wordt naar het blijven verrassen en verbazen van de klant door
middel van uitzonderlijke serviceprestaties, wint aan populariteit. De
basisgedachte erachter is dat een dergelijk serviceniveau steeds belang-
rijker wordt om zich nog van de concurrentie te kunnen onderschei-
den. Toch lijkt dit concept te eenvoudig om klakkeloos toegepast te
kunnen worden. Immers, de verwachtingsniveaus van afnemers in ver-
schillende product/marktcombinaties liggen op volledig verschillende
niveaus, variërend van ‘adequate service’ tot ‘perfecte service’ en het is
vooral daarvan afhankelijk in hoeverre men in staat zal zijn bestaande
verwachtingen daadwerkelijk te overtreffen. Bovendien behoeft het
krijgen van een hoger dienstverleningsniveau dan verwacht wordt niet
tot grotere tevredenheid te leiden, indien de klant daaraan geen belang
toekent. Verder bestaat het risico dat men de verwachtingen van de
doelgroep alsmaar verhoogt, waar op den duur per definitie niet meer
aan tegemoet zal kunnen worden gekomen. Deze kritiek neemt niet
weg dat het streven naar een goede serviceprestatie van cruciaal belang
is.

1.5 Het dienstverleningssysteem

Een dienstverleningsproces kan worden gezien als een gezamenlijke ac-
tiviteit van dienstverlener en cliënt, met als doel een prestatie te leve-
ren, die voorziet in de behoefte van de cliënt. Dit proces speelt zich af
binnen een dienstverleningssysteem dat uit een tweetal componenten be-
staat: de frontoffice en de backoffice.

1.5.1 Frontoffice

Onder frontoffice wordt verstaan het geheel aan, voor de cliënt waar-
neembare, elementen van het dienstverleningsproces, zoals contactper-
soneel, waarneembare omgeving, de cliënt zélf en andere cliënten.
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· Contactpersoneel
Dit is het personeel dat direct contact heeft met de cliënten. Dat kun-
nen zowel loketbedienden, receptionistes, portiers, adviseurs, verte-
genwoordigers als schoonmakers zijn. Met andere woorden: iedereen
die op enigerlei wijze zichtbaar is voor de cliënt.

· Waarneembare omgeving
Dit betreft zowel de ruimte waarin als de hulpmiddelen waarmee de
dienst wordt verleend. Onder de ruimte vallen bijvoorbeeld de ont-
vangstruimte in een kantoor, de eetruimte in een restaurant en de ca-
bine van een vliegtuig, maar voor een schildersbedrijf kan het de bui-
tenlucht zijn.
Voorts zijn er tastbare hulpmiddelen waarvan bij het verlenen van de
dienst gebruik wordt gemaakt, zoals meubilair, computerterminal,
pen en papier.

· De cliënt zelf
Voorzover de afnemer zich binnen het systeem bevindt, vervult hij
de rol van medeproducent. Wie aan het loket bij de bank staat te
treuzelen, beïnvloedt daarmee ook zelf het proces; de reclamema-
nager die zijn bureau een slecht verzorgde briefing geeft, oefent daar-
door invloed uit op de kwaliteit van het proces.

· Andere cliënten
De eventueel aanwezige andere cliënten, bijvoorbeeld in een bios -
coop of restaurant, beïnvloeden het proces zelf of de beleving daar-
van door de cliënten.

1.5.2 Backoffice

Backoffice is het gedeelte van het dienstverleningsproces dat zich voor
de cliënt achter gesloten deuren afspeelt. Voor de cliënt niet-waarneem-
bare elementen kunnen zijn:
· Overig personeel

Gedacht kan worden aan administratief personeel, keukenpersoneel,
managers enzovoort. Niettemin moet men bedenken dat veel mede-
werkers wel eens naar buiten treden, bijvoorbeeld via telefonisch
contact. Op die momenten behoren zij tot het contactpersoneel.

· Niet-waarneembare omgeving
De afdeling waar de administratie is gevestigd, de werkruimte van
een adviseur, de cockpit in een vliegtuig, de keuken van een restau-
rant enzovoort, en de in die ruimten gebruikte apparatuur behoren
tot de voor de cliënt niet-waarneembare fysieke omgeving van het
dienstverleningssysteem.

Dit dienstverleningssysteem kan op de volgende manier grafisch wor-
den voorgesteld (zie figuur 1.5).

Ieder dienstverleningssysteem kan gezien worden als een ‘fabriekje’,
met dien verstande dat het door de participatie (meeproductie) van de
cliënt een open systeem betreft. Industriële productieprocessen zijn juist
gesloten systemen. Een open systeem is moeilijker te managen, omdat
ook de cliënt als ‘productiefactor’ in het proces ingeschakeld zal moeten
worden. Welke problemen dat kan opleveren, is bijvoorbeeld goed te
zien bij diensten die een relatief grote inbreng van de cliënt vergen, zo-
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als psychiatrische hulpverlening of collectieve diensten, zoals diensten
bij een voetbalstadion. Het managen van hooligans blijkt, ondanks alle
hekken, agenten en pasjes- en videocontrolesystemen nog altijd moei-
lijkheden op te leveren.

1.5.3 Belang van frontoffice versus backoffice

Vanuit marketingoogpunt is het onderscheid in het dienstverlenings-
systeem tussen frontoffice en backoffice van groot belang. De frontoffi-
ce omvat immers alle voor de cliënt waarneembare aspecten van het
dienstverleningsproces. Diensten worden weliswaar niet in fysieke zin
‘gemaakt’, in de frontoffice worden zij wel ‘waargemaakt’. Ieder mo-
ment dat de cliënt met de frontoffice in aanraking komt, is dus weer
‘een moment van de waarheid’.
De gang van zaken bij het verlenen van een dienst vertoont goed be-
schouwd opvallende overeenkomsten met die bij een toneelvoorstel-
ling. Een goed voorbeeld hiervan is Euro Disney. Het personeel wordt
geleerd dat het park het toneel (the stage) is en dat zij de cast-members
zijn die het publiek moeten vermaken. Hun ‘act’ moet zijn afgestemd
op de behoeften van de bezoekers. Het personeel wordt geselecteerd op
acteertalent, dienstbaarheid, vriendelijkheid, flexibiliteit, talenkennis
en gemotiveerdheid.
Het bewust gebruikmaken van alle mogelijke symbolen (verbaal, non-
verbaal, setting) wordt wel aangeduid met de term impressiemanagement.
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Figuur 1.5 Het dienstverleningssysteem
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1.6 Kenmerken van dienstenmarketing

De processtructuur en de basiskenmerken van diensten kunnen meer of
minder ingrijpende gevolgen hebben voor het afnemersgedrag en voor
de interne organisatie, en daarmee voor het marketingbeleid van orga-
nisaties die tot de dienstensector behoren. In dit verband zijn de kern-
problemen waarmee ondernemingen in de dienstensector worden ge-
confronteerd:
· Onzekerheid bij (potentiële) dienstafnemers

Deze wordt onder meer veroorzaakt door de ontastbaarheid en door
de persoonsgebonden kwaliteit van diensten.

· Variabele kwaliteit
Indien het personeel een belangrijke rol speelt in het dienstverle-
ningsproces, is dit proces moeilijk te standaardiseren, wat variabele
kwaliteit impliceert. Daarom is de kwaliteit van de dienstverlening
een belangrijk thema bij de marketing van diensten.

· Interne marketing
De kwaliteit van de dienstverlening is sterk afhankelijk van motiva-
tie en kwaliteit van het personeel. Interne marketing is in de dien-
stensector daarom van relatief groot belang. Daarbij moet ook reke-
ning worden gehouden met de vaak andere ondernemingscultuur
die heerst bij productiebedrijven.

· Managen van dienstverleningsprocessen
Het productbeleid van dienstverlenende organisaties bestaat voor
een belangrijk deel uit het managen van dienstverleningsprocessen.
Marketingmanagers van productiebedrijven hebben slechts te ma-
ken met de output (het product) van het productieproces.

· Klant als productiefactor
De klant maakt altijd zelf deel uit van het dienstverleningsproces.
Het managen van de klant als productiefactor (medeproducent) is
daarom een belangrijke taak.

· Afstemming marketing en bedrijfsvoering
Marketing en bedrijfsvoering moeten daarom nauw met elkaar ver-
weven zijn, idealiter zelfs gesynchroniseerd. Voor productieonderne-
mingen is dit geen vereiste.

· Relatiemanagement/klantcontactmanagement
Het rechtstreekse contact met klanten en de onzekerheid bij klanten
scheppen kansen voor het noodzakelijke relatiemanagement. Dit
krijgt concreet gestalte in customer relationship management (CRM).
Zie ook casus 1.1.

· Capaciteitsmanagement
Bij diensten is voorraadvorming zoals bij fysieke producten niet mo-
gelijk. Onbenutte capaciteit is voor altijd verloren. Een accountant
die niets te doen heeft, een hotelkamer die op een bepaald moment
onbezet is, zijn beide per definitie niet productief. In die zin wordt
vergankelijkheid genoemd als een eigenschap van diensten. Ander-
zijds kan de capaciteit tekortschieten als de vraag onverwachte pie-
ken vertoont. Een en ander kan aanleiding vormen voor capaciteits-
management.

· Innovatie
Innovatie bestaat voor dienstverlenende organisaties niet alleen uit
het ontwikkelen van nieuwe diensten, maar eveneens uit nieuwe
dienstverleningsprocessen waarmee de klant in aanraking komt. Dat
heeft gevolgen voor de relatie met de klant en het imago.
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De hiervoor genoemde kernproblemen krijgen voor de dienstenmarke-
teer gestalte in drie marketingtaken: externe marketing, interne marke-
ting (‘acceptatie’) en klantcontactmanagement (interfaces). Dit wordt
gevisualiseerd in figuur 1.6.

De externe marketingtaak heeft tot doel de servicebelofte te doen aan
klanten. Anders dan bij fysieke producten, is hierbij meer in het spel
dan de traditionele marketingcommunicatiemix. Dienstenmarketeers
moeten zich realiseren dat alles wat voor de klant waarneembaar is com-
municeert. Denk aan de fysieke dienstomgeving en het contactperso-
neel.
De feitelijke dienstverlening vergt interactiviteit tussen de dienstverle-
nende organisatie en de klant. Hier moet de gedane belofte worden waar-
gemaakt. Het rechtstreekse contact impliceert specifieke marketingta-
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Casus 1.1 CRM moet zich meer richten op het
herwinnen van klanten

Customer relationship management (CRM) richt zich
bijna altijd voornamelijk op het tevreden houden van
bestaande klanten. De onderzoekers Jacquelyn S.
Thomas van de Medill School of Journalism, Robert C.
Blattberg van de Northwestern University en Edward
J. Fox van de Southern Methodist University zijn van
mening dat het terugwinnen van klanten ook een be-
langrijke CRM-managementstrategie moet zijn.
Het terugwinnen van klanten richt zich op het herin-
wijden en het managen van relaties met klanten die
zich op de een of andere manier van een bedrijf of
merk hebben afgewend. In sommige gevallen doen

bedrijven zelfs heel veel moeite om bepaalde klanten
terug te winnen. Een veelgebruikte tactiek daarbij is
het verlagen van de prijs. Zodra de klant weer is te-
ruggewonnen, kan de prijs weer omhoog. Onderzoek
wijst uit dat het belang van het herwinnen van ver-
trokken klanten als belangrijk element van de CRM-
strategie niet onderschat moet worden. Uit cijfers
blijkt dat bedrijven een kans van 60 à 70% hebben
om bestaande klanten herhalingsaankopen te laten
doen, 20 tot 40% kans hebben om een verloren ge-
gane klant een herhalingsaankoop te laten doen en
slechts 5 tot 20% kans hebben om een nieuwe klant
binnen te halen.

Bron: Journal of Marketing Research, 1 februari 2004

Figuur 1.6 De drie marketingtaken van de dienstenmarketeer
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ken, die bij iedere transactie opnieuw moeten worden uitgevoerd. Een
kritieke rol is daarom weggelegd voor interne marketing, die de mede-
werkers in staat moet stellen aan de belofte te voldoen. Het gaat daarbij
om systemen, structuren en processen die in orde moeten zijn, maar bo-
venal om training, motivatie en beloning van medewerkers. De veron-
derstelling hierbij is dat klanten alleen tevreden kunnen worden gesteld,
indien de medewerkers tevreden zijn. Zoals de oprichter van de Marriott-
hotels al zei: ‘You can’t make people happy with unhappy people.’

Het zijn vooral deze aspecten die de marketingfunctie bij ondernemin-
gen in de dienstensector in de praktijk deels een andere inhoud geven.
Daarmee wordt geenszins bedoeld het ‘traditionele’ marketingconcept
overboord te zetten. Integendeel, dit concept is ook voor de volle 100%
bruikbaar voor de dienstensector. Het is juist het marketingconcept
waaraan de dienstensector zijn successen in de toekomst voor een be-
langrijk deel zal moeten ontlenen. Het is vooral de praktijk die van
dienstenmarketing min of meer, en steeds meer, een vak apart maakt.

Samenvatting

De dienstensector is de belangrijkste sector van de Nederlandse econo-
mie geworden. Oorzaken daarvan zijn onder meer de toenemende be-
hoefte aan efficiency en effectiviteit bij zowel consumenten als onder-
nemingen, de toename van welvaart en vrije tijd, de steeds complexer
wordende maatschappij, de concentratie van ondernemingen op hun
kernactiviteit, de lage entreebarrières en de invloed van ICT.
Diensten worden niet uitsluitend verleend door de commerciële dien-
stensector, maar tevens door de productiesector en de niet-commerciële
dienstensector.
Het besef dat diensten een productieproces hebben dat verschilt van dat
van fysieke producten is cruciaal. Dit onderscheid ligt aan de basis van
de specifieke karakteristieken van diensten en de marketing daarvan.
Belangrijke karakteristieken van diensten zijn de ontastbaarheid, het
rechtstreekse contact tussen aanbieder en afnemer en de participatie
van de afnemer in het dienstverleningsproces.
Het dienstverleningsproces krijgt gestalte binnen het dienstverlenings-
systeem, waarbinnen de front- en backoffice kunnen worden onder-
scheiden. De frontoffice omvat alle voor de cliënt waarneembare aspec-
ten van het dienstverleningsproces. Diensten worden weliswaar niet
‘gemaakt’, zij worden in de frontoffice wel ‘waargemaakt’.
Belangrijke kenmerken van dienstenmarketing zijn de onzekerheid bij
(potentiële) afnemers, de variabele kwaliteit, het belang van interne
marketing, de betrokkenheid van de marketingfunctionarissen bij de
dienstverleningsprocessen, de klant die mede productiefactor is, de be-
nodigde afstemming tussen marketing en bedrijfsvoering, de noodzaak
van relatiemanagement en capaciteitsmanagement. In het algemeen
kan gesteld worden dat fysieke producten uitsluitend externe marketing
vergen en diensten daarnaast tevens interne marketing en klantcon-
tactmanagement vereisen.
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